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Major Linda C. Jantzen, Exército dos EUA

LIDERANCA do Exército ¢ ativa, autoritaria e

resoluta. Sua doutrina capta as ligoes aprendidas

com a experiéncia e emprega a sabedoria e 0s
métodos adquiridos dos grandes capitaes para iluminar
o caminho dos lideres atuais e futuros. A doutrina de
lideranca nos indica o que devemos ser, saber e fazer
para liderar organizagdes bem-sucedidas em condigdes
de combate incertas e estressantes. Ela enfatiza a
dimensao humana da guerra, que tem sido e continuara
a ser decisiva em batalhas futuras. Contudo, escrever
doutrina e entender a dimensao humana da lideranga
no século XXI serd muito mais complexo devido aos
avancos da tecnologia.

Os avancos da tecnologia de informacgao e dos
sistemas de armas tém mudado as pessoas e a dindmica
de processos no Exército dos EUA distinguindo-o dos
outros exércitos e dos outros tipos de organizacdes.
A tecnologia da informacao distingue-se das outras
tecnologias em virtude do seu papel radical de reinventar
estruturas organizacionais, doutrina e procedimentos.
E também muito flexivel porque pode ser alterada para
se acomodar a cultura e as necessidades impares da
organizagao.

Apesar da complexidade da introducdo de novas
tecnologias nas unidades. do Exército, as potenciais
melhoras em letalidade, velocidade e conhecimento
da situacdo sao enormes. Os lideres militares no nivel
unidade, ao contrario de outros lideres, ndo podem,
em geral, escolher quais as tecnologias que devem ser
adotadas pela organizacdo. No entanto, tém enorme
influéncia sobre os impactos positivos ou negativos da
tecnologia de informagdo em suas unidades. Indepen-
dente das decisdes sobre que tecnologias serdao adotadas,
os lideres de todas as armas do Exército e em todos os
niveis tém um papel importante na sua implementacao.
A superioridade de informagdo ndo se origina apenas

desses modernos equipamentos. Além do entendimento
da dimensao humana da lideranga em combate sdo
necessarios lideres competentes para transformar a
tecnologia de ponta em vitdria no campo de batalha.

Para liderar unidades com tecnologia avancgada
sao\necessarias melhores qualidades que, no entanto,
nao substituem a lideranca tradicional. O Manual de
Campanha do Exército dos EUA, FM 22-100, Army
Leadership, oferece um guia conceitual eficaz visando
facilitar o entendimento de como combinar pessoal,
processos e teenologia.! Aqueles menos familiarizados
com a utilizagdo da tecnologia do que com a utilizagao de
pessoal concluirdo que a doutrina levanta mais duvidas
sobre a tecnologia do que as responde.

A Era da Informacao

Em 1994, o General Gordon R. Sullivan escreveu,
“os lideres do Exército dos EUA da Era da Informacgao
terdo uma forma de pensar distinta daqueles da Era
Industrial.> Mais de seis anos apos o Experimento de
Combate Avancado (Advanced Warfighting Experiment
— AWE) o Exército ainda continua definindo e desen-
volvendo as qualidades necessérias para o controle
da tecnologia.’

No inicio do século XX, o motor de combustao
interna, o radio portatil e o avido contribuiram
para mudancas significativas no combate. As forgas
armadas ndo impulsionaram o desenvolvimento, mas,
eventualmente, adotaram as. inovacdes tecnoldgicas
para seu proprio uso. Nao ficou muito claro, de inicio,
como cada um devia ser empregado a fim de se obter
uma vantagem militar. Somente ap6s longos debates,
experimentacao e feedback do campo. de batalha foi
que a tecnologia alcancou seu verdadeiro potencial,
muitas vezes superando as expectativas dos seus
proponentes iniciais.



A introdug@o do carro de combate ndo produziu a “era
do blindado”, nem a do avido a “era aérea”. O Exército
ndo rescreveu a doutrina de lideranga por causa dessas
inovagdes. O General Ulysses S. Grant ndo aprendeu
“lideranca ferroviaria” na Academia Militar e, no entanto,
empregou o sistema ferroviario durante a Guerra Civil.
A tecnologia da informagdo ¢ diferente. Define uma era
porque permeia a sociedade, mudando o nosso modo de
vida, de trabalho e de luta. A habilidade de processar,
guardar e trocar informagao e conhecimento forma agora
a base da produg@o ¢ da destruicao.

A era da informacdo também tem sido chamada
de revolucdo da informagdo. Revolugdo em assuntos
militares ¢ um conceito muito parecido. George Gilder
diz que o termo “revolug@o” tem uma conotagdo de
mudanca de paradigma, ou seja, o “colapso de antigas
raridades essenciais” somado ao “surgimento de novas
formas de abundancia”.* No ambiente competitivo do
poder econdmico e militar, a tecnologia é um recurso
abundante, enquanto tempo ¢ aten¢do sdo escassos.
Para reagir mais rapido que a concorréncia, os lideres
tomam decisdes durante a agdo. Com a explosdo de
dados e as limitagdes humanas, a aten¢do passa a ser
um recurso escasso. Para o Exército, bem como para as
organizagdes civis, a infra-estrutura da tecnologia da
informag¢ao ¢ o seu emprego visam liberar mais tempo
¢ atengdo para tarcfas mais estratégicas e criticas. Em
geral, para que isso seja possivel, ¢ necessario encontrar
novas maneiras de fazer as coisas e ndo apenas criar
métodos mais eficientes de fazé-las do mesmo modo
como eram feitas anteriormente.

Os lideres militares reconhecem o valor em potencial
e a singularidade das ameagas inerentes apresentadas
pela tecnologia da era da informagdo. Ao contrario
das antigas inovagdes, que tinham uma tendéncia a
conceder uma vantagem competitiva duradoura ao
inovador, muitas tecnologias da era da informacédo
sdo igualmente acessiveis a todos os competidores. O
que diferencia os competidores ndo ¢ quem possui a
tecnologia, mas aquele que a emprega melhor. Sem
davida, o ritmo da mudanca ¢é acelerado a proporgado
que cada ator tenta ficar na dianteira da competi¢do ao
guardar os mais novos sistemas, ou a melhor doutrina
e procedimentos, para otimizar a eficacia dos sistemas
existentes. Esse conceito é chamado pelos militares
de dominio da informagdo: capacidade de coletar,
processar e disseminar um fluxo ininterrupto de
informagao explorando-a ou negando, a0 mesmo tempo,
ao adversario, a capacidade de fazer o mesmo.

O que Deve Ser um Lider

As exigéncias da tecnologia de informag¢do podem
requerer que os lideres sejam peritos em tecnologia.
Os peritos em tecnologia talvez tenham de aprender
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as qualidades organizacionais politicas ¢ sociais dos
lideres. Considerando-se a limitada literatura sobre
tecnologia de informagdo e o limitado envolvimento
dos lideres na selecdo e implementacdo dos sistemas
de informagdo, como podem estes contribuir para o
éxito do processo?

A anélise organizacional complementa a analise
dos sistemas. Para liderar uma organizacdo rica em
tecnologia ¢ necessario um entendimento sistémico e
ndo simplesmente eficiéncia funcional. Também requer
que o lider organizacional e o especialista em tecnologia
se conhegam o suficiente para se comunicarem € coo-
perarem na execugao da missdo. Isso ndo significa que
os lideres devam ser operadores do Sistema de Controle
da Manobra, ou programadores de computadores
na linguagem universal da rede de intercambio de
informacao (universal network information exchange
— UNIX). Lideres devem ter um conhecimento do
vocabulario técnico para comunicarem, com precisdo,
sua intengdo tecnoldgica ao operador ou programador.
O especialista tecnologico deve ser habil em mudangas
organizacionais e politicas, bem como em assuntos
técnicos. Tanto o lider como o especialista devem
investir no aprendizado organizacional para ajudar
a unidade a familiarizar-se com a tecnologia e ter
confianca nela. A unidade podera entdo desenvolver
as melhores técnicas e procedimentos para otimizar as
capacidades tecnoldgicas ¢ gerar feedback construtivo
dos usuarios, para alterar ou melhorar a tecnologia.

Até mesmo o conceito de “perito” mudou. Um perito
era considerado um repositorio de fatos. Atualmente,
o volume de fatos acessiveis a qualquer individuo
mudou o significado da palavra. Perito é aquele que
pode eficazmente achar ¢ manipular dados, reconhecer
padrdes e integrar novos fatos retirados de dados, sem
se sentir sobrepujado.

Embora as habilidades do técnico e do lider se
sobreponham, os dois desempenham papéis totalmente
diferentes. Henry Kissinger fez a seguinte observagdo:
“acima de tudo, ¢ responsabilidade do perito trabalhar
na sua area de conhecimento ¢ do lider, supera-lo.”
Pode-se dizer que a necessidade da existéncia de lideres
e peritos continua a ser tdo importante quanto antes,
mas suas fungdes e expectativas talvez sejam muito
diferentes na era da informacao.

O Sistema de Gerenciamento de Oficiais do Exército
XXI (Army’s Officer Personnel Management System
— OPMS) mudou as definigdes de especialista ¢
generalista. Os oficiais podem agora escolher a area
operacional ou uma area funcional (functional area —
FA) mais especializada. Areas funcionais relacionadas
com a tecnologia da informagdo sdo conhecidas como
FA 53 e 24. A area funcional 53, Gerenciamento de
Sistemas de Informagdo, compreende a fungdo de
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Forgas da Unido capturam a Estagdo Ferrovidria de Chattanooga-Nashville durante a Guerra Civil Americana. O Exército

norte-americano colocou as locomotivas a vapor e os vagées que ndo sofreram danos em utilizacdo para serem empregados
em uma nova era de transporte estratégico. A tecnologia de informagao abrange nao apenas um, mas todos os aspectos

da guerra e da tecnologia.

gerenciamento dos tradicionais sistemas de informagao
baseados na tecnologia associados com a fungao de
oficial de automatizagdo de sistemas. A area FA 24,
Engenharia dos Sistemas de Informagdo, abrange as
fungdes altamente técnicas da engenharia de sistemas
que exigem pessoal super habilitado, com o titulo de
bacharel em Engenharia ou Ciéncias.

Sob esse novo sistema, oficiais especializados, que
antes nao seriam qualificados para promog¢do sem
ter comandado unidades, agora poderdo competir
dentro de suas areas de especializagdo. Oficiais de
operagdes especializados adquirem primeiro experiéncia
operacional e logo dedicam-se as suas areas funcionais.
De posse de sua experiéncia operacional, complementada
pela educagdo especializada e treinamento, os oficiais
qualificados como FA4 53 ou 24, teoricamente, estio
preparados para o trabalho em areas que compreendem
as atividades de especialistas e generalistas. Os oficiais
estdo aptos a otimizar a tecnologia ¢ aumentar a sua
utilidade de maneira que o pessoal ndo especializado
possa influenciar a estrutura e o emprego da tecnologia
da informac@o. Ao se familiarizarem com as capacidades
e as caracteristicas da tecnologia da informacgio, os
proprios usudrios passam também a ser agentes de
mudangas.

Ha um grande lapso de tempo entre o avango tecno-
logico ¢ a adaptag@o psicologica. A adaptagdo requer
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lideres avidos por inovagdes e por participar do processo.
Antigamente, para se introduzir uma nova tecnologia de

A introdug&o do carro de combate ndo
produziu a “era do blindado”, nem a

do avido a “era aérea”. O Exército

n&o rescreveu a doutrina de lideranga

por causa dessas inovacées. O General
Ulysses S. Grant nao aprendeu “lideranga
ferrovidria” na Academia Militar e, no
entanto, empregou o sistema ferroviario
durante a Guerra Civil. A tecnologia da
informacé&o é diferente. Define uma era
porque permeia a sociedade, mudando o
nosso modo de vida, de trabalho e de luta.
A habilidade de processar, guardar e trocar
informagdo e conhecimento forma agora a
base da producéo e da destruigao.

informagao era necessario um alto grau de conhecimento
técnico; a participacdo do consumidor era limitada a
identificacdo das necessidades, no inicio do ciclo de
produgdo. Modificar o produto final era dificil. Isso
também mudou; os sistemas digitais de informagao
modernos podem ser concebidos com maior flexibilidade.
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Mesmo assim, especialistas em tecnologia ndo sido
peritos infaliveis, que podem fazer a tecnologia de
informagao funcionar como magica para uma organizagao.
Concentrando-se nos aspectos técnicos de um sistema,
eles podem inadvertidamente dar menor importancia a
solicitagdo feita pelo consumidor. Portanto, os lideres devem
participar de todas as fases do processo. Implementagdes
baseadas em informagdes incompletas e ndo administradas
corretamente produzem uma maior resisténcia a mudancgas
e encobrem os possiveis beneficios da tecnologia.

Os subordinados pertencentes a era da informagdo
podem também ser muito diferentes dos seus predeces-
sores. Seus estilos de trabalho e perspectivas podem
parecer estranhos e contraprodutivos ao lider tradicional.
Imagine os varios niveis de experiéncia e treinamento
dentro de uma organizagdo hipotética. Os oficiais supe-
riores ¢ sargentos familiarizados com os equipamentos
mais antigos t€ém de aprender novos procedimentos. Os
subalternos e sargentos mais jovens estdo tecnicamente
preparados para trabalhar com os novos sistemas, mas
ndo tém a experiéncia para utiliza-los adequadamente
nas operagdes da unidade. O soldado do século XXI se
encontra a vontade com a nova tecnologia, aprende ¢ se
adapta facilmente as mudangas.

Esse exemplo ilustra a mudancga sofrida pelo
conceito de lideranca — “conhecer seus soldados”.
O lider deve conhecer as capacidades de trabalho
individual e de equipe do seus homens ¢ como as
tecnologias de informacdo da unidade aumentam ou
reduzem essas capacidades. Sob a direcdo eletronica
de um médico que emprega a tecnologia da telemedi-
cina, um enfermeiro deve ser capaz de trabalhar em
um nivel bem acima das expectativas tradicionais.
Um mecénico poderia resolver um problema de
manutengao complexo ao receber orientagdo eletronica
de um perito a milhares de quilometros de distancia.
Em ambos os casos, meios ndo tradicionais podem
obter os resultados previstos.

As previsdes sobre como a tecnologia ira mudar a
sociedade sdo, em geral, comuns, mas freqiientemente
baseadas na teoria e na imaginagdo, em lugar da
experiéncia. As suposi¢des de que a tecnologia pode
eliminar o contato fisico ou que computadores irdo
criar um escritério sem nenhum papel sdo conclusdes
extremas. O exemplo historico, a seguir, ilustra os
extremos em potencial da especulagdao. Em 1990, durante
o que foi chamado “a era do telefone”, as previsdes eram
de que o constante uso do telefone poderia:

 Criar mentes rapidas, tensas, alertas e pessoas
impacientes, treinadas para esperar resultados imediatos.

 Criar uma civilidade impessoal e superficial que
seria transportada para outras areas da vida.

* Tornar o pais inteiro em uma vila, e fazer os dialetos
desaparecerem.®
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Cada uma dessas previsdes parecia razoavel na época,
mas nenhuma aconteceu segundo a previsdo original. A
especulagdo deveria incluir a complexidade dos efeitos
mutuos da tecnologia no povo ¢ vice-versa, mas nao
deveria se constituir em uma barreira a inovagao.

O que um Lider Deve Saber

A maioria dos lideres estdo informados das possiveis
dificuldades apresentadas pela digitalizagdo, inclusive
da sua incapacidade de se sobrepor a confusao e ao atrito
da guerra. A digitalizagdo promove:

* Dependéncia excessiva de sensores eletronicos,
comunicagdes e processamento de informagdes.

* Vulnerabilidade aos ataques eletronicos ¢ assimétricos.

» Controle mais centralizado.

» Sobrecarga de informagdes e outros problemas.

O Manual de Campanha FM 22-100 aborda esse
assunto ¢ se refere a tecnologia como um fator
estressante que deve ser enfrentado e gerenciado
praticamente da mesma forma como se enfrenta o stress
de combate.” Essa idéia negligencia o papel do ser
humano em conceber e implementar as tecnologias
de informagdo. Os lideres militares precisam de uma
orientagdo pratica para evitar essas dificuldades e
alcangar as vantagens tecnoldgicas previstas.

Com toda a supervelocidade ¢ supercapacidade da
era da tecnologia avangada, que valor pode o lider
militar adicionar ao combate? E o ser humano o elo
fragil do sistema? Os lideres devem se lembrar de que
o processador mais poderoso do campo de batalha se
encontra entre as suas orelhas. Nenhuma ferramenta
automatizada de apoio, inventada até hoje, pode substituir
o tomador de decisdes — o comandante. Sem duavida,
a mudanga ¢ uma fonte de estresse, ¢ a tecnologia de
informa¢ao muda rapidamente. Porém, a incapacidade
do lider em entender e gerenciar sistemas complexos
apenas contribui para o problema. As mudangas ocorrem
com o tempo por causa do ambiente ¢ como resultado
positivo do aprendizado. As mudangas podem ser aceitas
mais facilmente quando consideradas como um processo
adaptavel e interativo que pode levar a inovagdo.® Os
lideres podem desenvolver capacidades conceituais,
técnicas e organizacionais apropriadas para transformar
o stress em oportunidades, e ndo em falta de vigor. Nao
ha respostas faceis; lideres de empresas vém lutando
com assuntos semelhantes por mais de uma década. O
Exército pode aprender de suas experiéncias e da analise
de seus proprios sucessos e fracassos.

O acompanhamento ¢ agora mais importante do
que nunca. Para que se possa integrar a tecnologia
de informacdo, com éxito, ¢ necessario feedback
de varios grupos: entre usuarios ¢ criadores da
técnologia, entre operadores e lideres, e entre
observadores externos e organizagdes usuarias. Os
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tem muito pouco a ver com a sorte. Somente o aprendizado e o feedback sobre o adestramento garantem o éxito aos lideres

e as unidades.

centros de adestramento de combate do Exército sdo
também excelentes fontes externas de observacao.
Observam a eficacia da unidade no controle do fluxo
de informacdes e no uso da tecnologia da informagao
e da comunicagdo. Esses centros devem incentivar
a experimentagdo por meio de procedimentos ¢
medidas de controle que otimizem a tecnologia da
informagdo e a integragdo. Os melhores métodos
devem ser disseminados por todo o Exército, assim
como se faz com o planejamento de missoes, execugao
e apoio.

A explosdo de informagdo ultrapassou a capacidade
das pessoas em compreendé-la e principalmente de
controla-la. A obsessdo com o controle aumenta o caos
¢ aliena os membros da organizagdo que procuram fazer
o sistema funcionar. A Visdao do Exército 2010 descreve
um ambiente de guerra com campos de batalha mais
extensos, maior poder e precisdo de fogo, unidades
dispersas, operagdes aceleradas, estresse acumulado
para os lideres que devem tomar decisdes criticas e
batalhar contra o excesso de informag¢des. Essa tensdo
nao ¢ nova. Em meados do século XIX, as exigéncias
de informagdo e comunicacao, nos grandes e complexos
exércitos centralizadamente controlados, sobrecarrega-
vam os comandantes. A solugdo foi descentralizar
um pouco aquele processamento de dados ao criar
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uma estado-maior geral. O modelo analogo moderno
¢ transferir alguma parte do gerenciamento para os
computadores, liberando os comandantes para liderar
suas tropas.

A abundancia de informagao requer maior énfase no

Ao contrario das antigas inovagées,

que tinham uma tendéncia a conceder
uma vantagem competitiva duradoura ao
inovador, muitas tecnologias da era da
informacé&o séo igualmente acessiveis

a todos os competidores. O que
diferencia os competidores ndo é quem
possui a tecnologia, mas aquele que a
emprega melhor.

seu gerenciamento. Para os individuos essa capacidade
¢ similar ao emprego da Internet. Os usudrios escolhem
procurar na rede, indo de um site para outro, deixando
que o assunto que lhes interessa determine o préximo
site. Os pesquisadores sabem que perguntas fazer,
estruturar uma estratégia de pesquisa e evitar ficarem
sobrepujados com as muitas respostas. Separar a
informacao essencial da que ¢ apenas interessante requer
pratica e discernimento.
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Para as redes de comunicacgdes, orientar, filtrar e
reter a informagdo de certas localizagdes melhora o
desempenho ao reduzir ou equilibrar o processamento
que um subsistema ou ndédulo deve fazer. A doutrina
de lideranca do Exército ja incentiva a execugdo
descentralizada; a tecnologia da informagdo pode
padronizar ou personalizar processos para o controle
descentralizado ¢ a tomada de decisdo.” A tecnologia
permite maior controle das grandes burocracias ou da
poder a grandes redes. Pode ser um poderoso aliado
para uma estratégia cujo enfoque ¢ a informagao ou a

Os lideres podem desenvolver
capacidades conceituais, técnicas e
organizacionais apropriadas para
transformar o stress em oportunidades, e
ndo em falta de vigor. Ndo ha respostas
faceis; lideres de empresas vém lutando
com assuntos semelhantes por mais de
uma década. O Exército pode aprender de
suas experiéncias e da analise de seus
proprios sucessos e fracassos.

industria, ou um poderoso exemplo de uma estratégia
baseada no conhecimento.

As escolhas sdo feitas por aqueles que se encontram
no poder e ndo pela tecnologia.'® Por exemplo, durante
a Guerra do Vietna, o presidente dos EUA, Lyndon
B. Johnson, fez uso da tecnologia de informacao ¢ de
comunicacdo disponivel na época, acabando por se
meter em dificuldades nas operagdes taticas e na busca
de alvos. Ja durante a Guerra do Golfo, os sistemas de
informa¢do ¢ comunica¢do eram muito superiores aos
empregados no Vietnd, porém os lideres estratégicos
evitaram um maior envolvimento.

A tecnologia de informag@o moderna permite varias
abordagens de lideranga; assim, a melhor solugdo ¢
empregar o estilo que mais se adapte a situagdo. Um
lider ndo deve ignorar as alternativas para a extrema
centralizacdo e descentralizagdo. A tecnologia de
informacdo permite um planejamento ¢ uma tomada de
decisdo paralela e cooperativa. Com a disponibilidade
de video-teleconferéncias e ferramentas de colaboracdo
dentro do Sistema de Comando em Combate do Exército, o
planejamento paralelo promete ser mais breve, disseminar
ordens com mais facilidade e adaptar-se rapidamente as
condi¢des. Doutrina, formagio de lideres e estrutura da
unidade determinam o estilo de lideranga.

Os lideres devem equilibrar a necessidade da presenca
fisica com a da rapidez ¢ da dispersdo e escolher um
meio termo adequado. Ao invés de ter um ou dois canais
de comunicacdo, os lideres devem agora escolher entre
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varios meios para comunicar sua ordem e intengdo. As
novas escolhas exigem dos lideres pratica e refinamento
desses conhecimentos. Comunicag¢des eletronicas
aumentam o raio de controle do comandante, mas o efeito
da presenca fisica, que inspira e motiva, ¢ reduzido.
Controle descentralizado por tomadores de decisdo
desconectados ¢ diferente de controle descentralizado
por tomadores de decisdo conectados. Estar conectado
ndo ¢ o suficiente. Para ser um comunicador eficaz
em cada meio de comunicagdo — voz, video, imagem
grafica ou texto — o lider precisa de certas qualidades.

Por exemplo, para empregar o radio é necessaria a
habilidade de se comunicar sem sinais, exclusivamente
pela voz. Considerando que 90% da comunicagdo
humana néo ¢ verbal, é necessario tempo e treinamento
para se desenvolver essa habilidade. O emprego
de video-teleconferéncias pode resolver alguns dos
problemas da comunicacdo ndo-verbal, mas para isso
¢ necessario ocupar parte da faixa de freqiiéncias
empregada por outros meios. Radios de transmissao
de dados digitais requerem a preparagdo de dados para
serem transmitidos em uma faixa de freqiiéncia limitada
¢ a programagao ¢ operac¢do adequada do radio na rede
a fim de receber e interpretar os dados. Pode ser mais
eficiente comunicar-se através de simbolos e imagens
do que com voz e texto. O éxito depende da habilidade
do subordinado em interpretar o simbolo ou a imagem
corretamente. Os lideres devem entender o emprego, os
beneficios, os custos e limitagdes dos diferentes meios
de comunicacio.

O que um Lider Deve Fazer

A tecnologia esta aqui para ficar. Os lideres devem
aprender a usa-la ou arriscarem-se a ser usados por ela.
Lideres do Exército devem integrar a tecnologia de
informag¢do com ag¢ao, proposito ¢ autoridade. Devem
evitar o “darwinismo tecnologico”, uma crenga onde a
tecnologia deve se desenvolver através de sua propria
forga. Tal pensamento determinista desconsidera a
influéncia do lider no desenvolvimento, implementagao
e emprego da tecnologia da informagdo em suas
unidades.

Um relacionamento interativo pode se desenvolver
entre a tecnologia e a organizagdo, substituindo os atuais
sistemas de gerenciamento ou a cles se integrando.
O importante ¢ que os lideres desenvolvam estilos de
lideranga organizacional para adaptarem a organizagao
e a tecnologia as circunstancias. O desenvolvimento de
sistemas exige um feedback daqueles que empregam
os sistemas. Lideres organizacionais devem saber
claramente o que esperam que a tecnologia faga pela
unidade ¢ ser capazes de medirem e articularem os
efeitos da tecnologia. Essa avalia¢@o significa examinar
os relacionamentos entre tecnologia e organizagao.
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Os lideres devem se familiarizar com o emprego
da tecnologia da informacdo e com as alternativas
organizacionais que esta lhes oferece. Em um mundo
perfeito, os sistemas de informagdo realizariam todas as
tarefas de rotina e colocariam as informacdes Uteis nas
maos dos usuarios. Porém, na realidade, os lideres devem
considerar as capacidades ¢ limitagdes de um sistema.
Baseando-se na experiéncia e conhecimento do que ¢
possivel fazer, o lider deve moldar as expectativas da
unidade ao invés de tentar convencé-la sobre a utilidade
da tecnologia computadorizada. Um lider deve estar
informado das tendéncias tecnoldgicas. As propagandas
em revistas para a solu¢do de redes podem ser informati-
vas; os principais jornais como New York Times e Wall
Street Journal apresentam colunas diarias sobre tecnologia
¢ a Internet traz os peritos até os usuarios.

Implementar o adestramento apropriado para facilitar as
mudangas requer mais do que apenas aprender quais botdes
apertar. O adestramento deve ser realizado em conjunto com
as operagdes em andamento e explicar o relacionamento entre
o sistema de informag@o e a maneira como a organizagao ira
executar sua missdo. O adestramento do lider ndo deve
dar mais énfase aos procedimentos operacionais do que as
tarefas mais dificeis de avaliagdo do sucesso, estabelecimento
do controle de gerenciamento ¢ administragdo dos fatores
humanos da tecnologia da informagdo. Adestramento
adequado conduz a credibilidade tecnoldgica. Os lideres
que tém medo da tecnologia ou que estdo preocupados
com a sobrecarga de informagéo influenciam a organizagao
e dificultam ainda mais a tarefa de coordenar pessoas,
processos e tecnologia.

Normas padrdo de acdo digitalizadas e medidas
de controle sdo importantes, mas ndo devem negar ao
comandante a informacao critica. Somente os comandantes
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podem decidir o que ¢é relevante a forma como eles
visualizam o campo de batalha. Eles devem determinar
a distribuicdo do processamento de dados e do processo
decisorio, bem como o fluxo de informagdo minimo ¢
maximo necessario para executar a missdo com é&xito.
Comandantes e estados-maiores devem confiar nos
subordinados, descentralizar apropriadamente ¢ desenvolver
procedimentos de trabalho alternativos, caso haja uma falha
na comunicagdo ou no processamento de dados.

Exceléncia ndo ¢ um resultado final, mas uma busca
continua e interativa. A tecnologia da informagdo
somente pode ajudar se os lideres estiverem dispostos
a emprega-la. Os usudrios determinam suas proprias
necessidades através da experiéncia participativa, quando
descobrem assuntos que foram negligenciados durante o
planejamento inicial do sistema de informagao.

Os lideres também devem olhar além das dificuldades
de adaptacdo a curto prazo, e desenvolver uma visdo a
longo prazo. Ndo devem automaticamente assumir que a
tecnologia € inutil, quando o verdadeiro culpado pode ser
uma estrutura inapropriada, a falta de conhecimentos ou de
integragdo com outros processos. Devem também fornecer
um feedback construtivo para outros usuarios da rede.

Os lideres devem também considerar as limita¢des
e os perigos da dependéncia quase que total dos
computadores. A falta de conhecimentos leva a uma
fobia da tecnologia, onde uma resisténcia natural
a mudangas reprime a criatividade e a inovagdo. A
tecnologia da informagao ndo € uma solugdo magica para
um éxito instantaneo no campo de batalha. Nada podera
substituir a habilidade do lider em pensar de forma
analitica ou de inspirar ¢ motivar pela sua presenga
fisica. Liderar significa influenciar, operar e melhorar
uma organizagdo, independente da tecnologia. MR
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